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を進めている。鉄鋼企業は,製 品を多様化 しつつ.納 期の短縮とコス トの低減
を図るための手法 として,オ ーダー ・エ ン トリー ・システム1)と呼ばれる生
産 ・販売統合(以 下,生 ・販統合)シ ステムを発展させてきた。
本稿は.鉄鋼企業の中でも多品種 ・小ロット生産化が著しい特殊鋼専業企業
(以下,特殊鋼企業)を 対象 として,生 ・販統合の展開過程を考察する。具体
的には,1980年代腿降における特殊鋼企業A社 の事例を取り上げる。その上で,
銑鋼一貫企業(以 下.高 炉企業)お よび普通鋼製鋼圧延企業(以 下.電炉企
業)の 場合 と比較 し,特殊鋼専業企業における生 ・販統合の特徴を明 らかにす
る。
日本鉄鋼業に関する岡本博公の代表的な先行研究,によれば,鉄鋼企業は主
1)オ ー ダー ・エ ン トリー ・システムは,市 場 と生産システムをつ なぐ注文情報管理 システムであ
る。鉄鋼 メー カーの オー ダー ・エ ン トリー ・システムは,先 物契約 による契約 と受注 との間を複
雑 な情報処理をつ うじて調整する。 これに関 しては次 の文献 を参照せ よ。坂本和… 『現代工業経
済論』有斐閣.1988年,193ペーシ。,
2)岡 本博 公 『現代鉄鋼企 業の類型分析』 ミネルヴ ァ書房、1984年,および岡本博 公 『現代企業 の
生 ・販統合:自 動車 ・鉄 鋼 ・半導体企業』新評論,1995年.
岡本博 公の研 究は.第 一に,根 本的 には生 産体制 によって規定 される購 買 ・生産 ・販売体 制の
違いに基づ き,鉄鋼 産業を構 成す る諸企業 を銑鋼一貫企業,普 通鋼製鋼圧延 企業,特 殊鋼専 業企

















取 り上げ,A社 がX社 と長期取引関係を結んでいることを明らかにする。第W
節では,A社 の牛 ・販統合 システムの内容に立ち入 り,その構造を明らかにす
＼業の支 配企業 、巨大企業類型である とした。「鉄鋼業における巨大企業 と非巨大企業 のちがい は・
継起 的な生産諸段階 の垂直的統合のちがいで あ り,統合構造の差が立脚す る製品分野を規制 し,
収益 力を規定 している」(岡奉 『現代鉄鋼企業の類型分析1311ペー ジ)・
これ らの企業類型 の区別 に基づいて.第 二に,岡 本 は鉄鋼企業 間の競争関係について言及 して
い る,す なわち第一に,鉄 鋼巨大企業に よる垂直的統 合は法 人と しての企業の境界を越 えて進み,
巨大企業 による非巨大企業 の系列化が生 じる。第二には,巨 大企業 同士 の競争形態 についてであ
る.鉄 鋼巨大企業は相 互に同質的な垂直的統合構造に立脚 しているためその競争部面 はか ぎられ
て お り,「競 争が激 しく展開すればす るほ ど協調条件が拡大 し.強 固な独 占体制を維持す る物質
的基盤」 とな る、いわゆる 「同質的競争」=「 同質的協調」の関係である。第三 には,非 巨大企
業 同十 の競 争形態 についてであ る。「非巨大企業 同士 の競争 が激 しく展開すればす るほ どそ こで
の困難 の解消が巨大企業の参加に編入され る方向 に進」み,「その結果,ま すます巨大企業 の枠
をこえた.企 業 グループ=産 業 コンツェルンレベ ルの統合構造 を拡 充す る」(岡本 『現代鉄鋼 企
業 の類型分析1312ペー ジ)。
本稿 の叙述 は,第 一 に岡本の示 した鉄 鋼産業 を構成す る諸主体 の企業類型を,第 二に生産上の







特殊鋼は,「一般普通鋼に比較 して高度の品質が要求され,リ ン(P)や 硫
黄(:S)等の不純物が少ない高級炭素鋼」,あるいは 「炭素鋼に1種 または2
種以上の合金元素を意識的に添加 して,特 別の性質を付与 した合金鋼」を指す






として生産 している会社で,A社,山 陽特殊鋼,大 同特殊鋼,東 北特殊鋼,日
本高周波鋼業,日 本金属工業,日 本冶金工業,口 立金属,不 二越,三 菱製鋼の
10社である。これらのメーカーを特殊鋼企業 と呼ぶ。一方兼業会社は,普通鋼・
を主製品とするが特殊鋼 も生産している会社である。兼業会社は高炉,転 炉か









鉄 鋼新 聞杜編 『新訂 特殊鋼の知識』鉄鋼新聞社,1994年,
岡本 『現代鉄鋼企業 の類型分析』22qペー ジ。
鉄鋼新聞社編,前 掲書,46-47ページ。 、
岡本 『現代鉄鋼企業 の類型分析1第5章.























1960年代か ら70年代 にかけて,特 殊鋼生産は急速 に拡 大 した。特殊鋼粗鋼生
産量 は,1962年262,9万トンか ら1978年1533万トンヘ と,お よそ5.8倍の伸 びを
7)以 下 の叙述は次の文献に基づ いている、,,岡本 『現代鉄鋼企業の類型分析』 第5章.特 殊鋼倶楽




結びつ きの強化が生 じた。またこの剛 こ,特殊鋼企業の生産が拡大 したのはも


















に入 り安定的な需要先を一定確保 した うえで競争しているといえる。第三に,
新たに海外,特 に韓国特殊鋼企業との競争関係が80年代以降生 じたが,現時点
では,品質,JIT納入,輸 送費等による障害により,国内市場において競合関
係は生 じていない。ただし海外市場については,需 要家のコス ト重視姿勢 に
8)特 殊 鋼生 産 におけ る高炉 メー カー と特 殊鋼 メー カーの比率 は.1962年の段 階で は35。6%対
53・2%であ ったが・1971年には6L9%対29・2%へと逆転 した。 しか し1978年の段階 における両 者
の シェアは63、6%対26.4%であ り,1971年の段階か ら大 きな変化はみ られない.
78(228)第173巻 第2号
よって,東 南アジアなどの諸国で競合関係が生 じる場合がある。

















特殊鋼企業 は生産 ・技術 上の観 点か ら,次 の3つ の類 型に区別 され る%(イ)
「量産 鋼」企 業,(ロ)「高 級鋼 」企業,の ス テ ン レス鋼企 業で あ る。 第 一 に
「量産鋼」企業は,「『量 産鋼』であ る構造用鋼の ウェイ トが相当高 い企業」で
あ り,A社,山 陽特殊製鋼,大 同特殊鋼,三 菱製鋼の四社 を指 す。第二に 「高
級 鋼」企 業は,「構造用鋼 を まった く生産 して いないか,ま た は構造用鋼 の比
重が きわめて低 い企業」であ り,東 北特殊鋼,日 本高周波鋼業,日 立金属,不













鋼.日 本高周波鋼業,日 本金属工業,日 本冶金工業131の六社がこの形態に当た
る1%最後に第三の独立系は,系列関係に組み込まれていないその他の特殊鋼
企業であ り,不二越,日 本 ステンレスがこれに含まれる。
本稿が以下で取 り上げるA社 は,「量産鋼」企業であ り,またユーザー系企
業であることが分かる。
10)A杜 はX社 の,二 菱製鋼は三菱 グループ各社 の,日立金属 は目立 グルー プ各社 の系列下にあ る、
A社 はX社 によ り2421%の株式 を所有 されてい る。また,三 社の うちA杜 と三菱 製鋼 はY社 か
ら原材料の提供を受け,ま た数%の 株 式を所有 され ている、
11)ここで系列 とは.企 業 グルー プおよび狭義 の企業 系列 の両者 を含む概念 として用いている。 こ
れ らの概念については次 の文献 を参照せ よ。下谷政弘 『口本の系列 と企業 グループ ニその歴史 と
理論』有斐閣,1993年.
12)大同特殊 鋼一由陽特殊 製鋼,日 本冶金工業 はY社 の,東 北特殊鋼はY社 および大 同特殊 鋼の,
日本高周波鋼業は神戸 製鋼所 の.日 本金属工業 は日本鋼管の系列下にある。いず れの メーカーの
系列において も,資材 の流 れ(生 産関係)や 資本関係,人 的関係 の諸側面 で,親 企 業に当たる高
炉企業 と特殊鋼企 業の間に連 関が 見られ る、ただ し.経 営上の意思決定や 相互の分業 関係 の決定
の面な どにおける高炉 メーカーによる系列特殊鋼 メー カーに対する統合度 は,各 系列ご とに差が
見られる.た とえば大同特殊鋼の場合,Y杜 に対す る経営の 自立性が比較 的高 いた め,納 入先で
両者が競合す ることが 多 くあるという(大 同特殊鋼での聞 き取 りによる)。
13〉特殊鋼 の専業 会社 だけで な く兼業会社対象 にして この区分を当てはめれ ば,た とえば住友金属




次に.特殊鋼企業A社 を取 り上げて.そ の特徴をみよう。
A社は,1934年にX社が主に鍛造品の安定供給を目的として,そ の子会社内
に設置 した製鋼部門を起源とし,40年に分離独立,45年に現在の名前に改称 し






A社はX社 グループを構成する諸企業との取引を中心に,需 要家 と緊密に結








年代以降約1ヶ 月に短縮 している。また,A社 はこれら取引先向けの特殊鋼材
をほぼ完全な受注生産によって生産している。このような取引枠組みによって,
A社 の販売総額および総量の大枠(こ れは各品目ごとの枠か ら構成されてい
る)は毎月保証されている。
特殊鋼企業における生産と販売の統合(231)81
3購 買 関 係
A社 は原料購買過程 においてY社 お よびX社 と取引関係 を持 ってい る。以下,
それ ぞれ の関係 についてみてい こう。
A社 はY社 か ら溶 銑お よび ブルー ム ・ビ レットの供給を受 けてい る141。1966
年5月,後 に合併 してY社 となる三社 の共同出資 によ り特殊鋼企業B杜 が設立
され た。A社 は6月 にB杜 への資 本参加 を決定 した。工場 は,後 のY社 の名古
.屋製鉄所内 に建設 され,ク0ト ンLD転 炉2基 整備,1基 稼動 で,43年10月に
操業 を開始 し,A社 には冷塊 で特殊鋼鋼塊が納 入され るよ うになった。当初,
B社 か らのA社 の購 入量 は,月9000トンで ス ター トしたが,70年には平炉の休
止 に伴 い月1万1000トンにな った151。
A社 がB社 に資本参加 し,ま たその後Y社 か ら株式保有 を受 けるとい う経営
戦略 の決定 の際 には,つ ね にX社 との間で密接 な意見交換が なされていた。
またA社 は,X社 お よびその関連会社か ら自動車用鋼 の加工屑 の供給 も受 け
てい る。X社 グルー プか ら還 流す る加工屑 の特殊鋼原料 と しての材質水準 は高
い ので,晶 質面での問題 は生 じていない。
一般 に,特 殊鋼原 料の鉄屑 は価格面 において も供給面 において も変動が激 し
く,い ずれ の特殊鋼企業 もこの事情 を変え る力を持 っていない囚、原材 料調達
面 において特殊 鋼企 業が高炉企業 あるいは 自動車 メーカー に依存せざ るを えな
い とい うことを一つ の理 由に して,1980年代初頭 まで にはほ とん どの特殊鋼企
業 はユ ーザー系列あ るいは鉄鋼 メー カー系列 下に編入された。A社 の場合,Y
社 およびX社 と上記 の関係 を結ぶ ことによ り,安 定的な原料供 給先 を確保 して
原材料購 入面 での問題 を解決 している。鉄鋼 メーカーお よび 自動車 メー カーの












を開始 し,1980年にPM賞 を受賞した。TPM活動を始めた背景には,オ イル





QualityControl:総合的品質管理)活動 も推進され,部 門業務検討会,ス タッ
フQC重 役会議などの新たな活動が行われた。,また社外のQCサ ークル部会
においても活発な交流がなされた。 しか しこの時期のTQC活 動はまだ全社的
活動としては不充分な側面を持っていたとされる171,、
円高等の経営環境変化による鉄鋼業の構造不況に対応す るために,A社 は
1985年に 「TQC推進に対する トップ方針」を示 し,TQCの推進を図った。
ついでデミング賞受審のためにTQC活 動の四本柱を示 した。すなわち第一に
顧客二一ズの把握および新設備の導入による高品質化,第 二に新製品開発の推
















なが りを持ち,ま た長期相対取引を基調 としている、このことを前提にして.
次に述べるA社 の生産と販売の統合が可能になる。
IVA社 における生産 と販売の統合
A社 は,製 品を多様化 しつつ,納 期の短縮 とコス トの低減を図るための手法
と して,オ ー ダー ・エ ン トリー ・システムと呼ばれる生 ・販統合 システムを発
展 させて きた。 オーダー ・エ ン トリー ・システ ムは一般 に,生 産品 目の多種多
様化 に伴 い生 じた次 の三つ の問題を解決す るための システム として発生 した。
それ は第一 に,需 要動向 を反映 した多品種 生産への対応で ある。第二 に,在 庫
削減 などをつ う じた原価低減の必 要性 である,,第三 に,販 売機会 を逃 さず最大
化す るため に生産 リー ドタイムを縮小 しなければならない ことであ る。以下で
は,A社 が1980年代以降,よ り多品種 生産 への対応力 を求め られ るようにな る
中で,オ ー ダL・ エ ン トリー ・システムをどのように発展 させて きたのかを明
らか にす る2ω。
1オ ーダー ・エン トリー ・システムの導入
特殊 鋼市場 における競争 は,特 に1970年代 半ば以 降,納 期 とコ ス トをめ ぐり






り製品差別化 に限界が生 じた こと,第 二 に高付加価値 ・高成長率 の特殊 鋼市場
に対す る高炉企 業の進出が進 んだ こ と等が挙げ られ る。 ここにおいて,短 納期
化 と在庫 コス ト低減 を両立させ るための手法であ るオー ダー ・エ ン トリー ・シ
ステムの導 入が重視 され るようになった。
A社 は,1981年にオー ダー ・エ ン トリー ・システムを実施 した。 これは,次
のよ うな情報 システム面お よび生産 システム面 にお ける改革 と連動 していた,,
前 者では,81年に総合 オ ンラインシステムを導 入 し,全 社的 に受注か ら出荷ま
での情報 をオ ンライ ン化 した。 また,後 者 に関 しては82年か ら連続鋳造法に よ
り,製 鋼工程 と圧延工程 の同期化 ・一体処理化 を実現 した。A社 は オー ダー ・
エ ン トリー ・システムによ り,2ヶ 月先物契約 および紐付販売,約1ヶ 月分の
完成品在庫 を前提 に,計 画 ロ ッ ト30日・計 画先行期 間30日で,生 産す る鋼種 ・
サ イズの注文をおよそ確定す ることがで きるようにな った。
2オ ーダー ・エン トリー ・システムの発展
しか し.需 要家側 の短納期化 に関す る要求 はさ らに厳 しさを増 した,、これ は
主 にか んばん納 入の拡大 によ り,納 入時点の数時間前 に確定 発注が なされ る取
引が増 大 したた めで あ った。 そ こで,85年 か ら86年にか けてA社 は,オ ー
ダー ・エ ン トリー ・システ ムをさ らなる短納期化 を実現す る方向に改革 した.
そのためには,第 山 に納入 リー ドタイムの短縮 および第二 に需要予測の精度向
上が必 要であった。第一の点 に関 しては,月 問多 ラウ ン ド(3回)圧 延の導 入
や段取 り替 え時間の短縮が遂行された,,また第二 の点で は,先 物契約 を1ヶ 月
に短縮 し,需 要家 との情報共有に取 り組む ことによって,仮 発注分 と確定発注
分 の差異 を10%程度 に抑 制す るこ とに成功 した(第1図)。 こうしてA社 は,
計画 ロ ッ ト10日・計画先行期 間12日の よ りフレキ シブ ルな システムを実現 した。
また,完 成品在庫 はO.6～O.8ヶ月分 に減少 し,在 庫 コス トが低下 した。
一般 に,ヒ 記の ような生産 ・販売統合 システムの変革の メリ ットは,第 一 に
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とができることである。逆にデメりットとしては,次の二点が考えられる。す
なわち,第 一に圧延工程における段取 り替え増加による時間ロスおよびコス ト
増,第 二に製鋼 ・圧延単位の小ロット化によるコスト増である。A社 の取 り組
みは,こ のようなデメリットを最小化することにより,生販統合 システムの目『
標である短納期化と在庫削減を同時に実現 したと考えられる。
3A社 におけるオーダー・エン トリー ・システムの特徴
A社 のオーダー ・エ ン トリー ・システムは.具 体的 には次の ような手続 きに
よ り成 り立 っていた。
①A社 は需 要家(お よび商社)21)と情報 を交換 しなが ら,3ヶ 月生産計 画お
よび月次 生産計 画の作成 を行 い,予 測 を精緻化 してい く。A祉 の経営計 画は,
中 ・長期 生産(販 売)計 画,年 次生産計画,年 次生産計 画見直 し,3ヶ 月生
産計画,月 次生 産計 画によ って構成 されてい る。年次生 産計画 は営業 の年次
販売計画 に基づ き年1回(通 常 は2月)に 策定される、,年次生産計画見直 し
・21)自動車用鋼材取引にお ける商社の役割に関 しては,次 の文献 を参照せ よ、則中彰 「鉄鋼商杜の
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① 年次生産計画 ▼ 計画対象期問1























② 商社を媒介にして,規 格 ・サイズを確定 した明細注文書がユーザーからA
社に提出され,月 単位の先物契約が完了する。
③A社 は,旬(10日)単位に明細を分割 して製鉄所に 「投入」する。
22)特殊 鋼取 引における商社の機能は,金 融および在庫管理が中心であ る,,A社と取引関係にある
商社 の側には,約2ヶ 月分(約2万 トン)の在庫 が存在 してい る。 この商社の在庫金利 はA杜 が
負担 している.
特殊鋼企業における生産と販売の統合 (237)87


























・、期 縁 欄 、螺 鋼豫 繍1礁鋤 糎 鱗 ・
、





圧延赫 ト嚥 指熊 額無鷺指丞 』③
圧延指示 藁 ・'噸延対象騨1
! 羅鮒 象嚇 ・縫醐 象期簡
出 所:A社 資料 、、
④ 実際の受注締め切 りは旬単位で行われる。(N-1)月18日締め切 り分はN





⑦ 圧延指示は,圧 延日の5日前に行われる。受注を締め切 られた範囲につい
て,毎 日切 り出す(第3図)。'




上の事情にもよるが,最 短で圧延の4日 前を受注締切 とすることが可能である。
このようなA社のオーダー ・エントリー ・システムが成立するための客観的
88(238)


















































条件 として,次 の二点を指摘することができる。第一に,技術的条件,す なわ










23)自動車企業の平準化生産に関 しては.次 の文献を参照せ よ。門田安弘 『新 トヨタシステム』講
談社,199i年。
24)生産 と購買の統合 に関 しては,次 の文献 を参照せ よ。岡本博公 「日本型生産 システムの発展」
(宗像正幸 ・坂 本清 ・貫隆夫編 『現代生産 システ ム論』 ミネルヴ ァ書房,2000年)・富 野貴弘 『生
産 システムの適応力 と購買管理』 同志社 大学大学院博士学位論文.
特殊鋼企業における生産と販売の統合











て,初 めてN月分の鋼材使用計画の予想が,向 こう3ヶ月分の予想の一部 とし




日までに受注量を決定する。商杜はこれに対 し,規格 ・サイズを確定 した明細
注文書を(N-1)月末までに高炉企業に提出する。こうして月単位の先物契
約が完了する,,
高炉企業は.週(7日)単 位に明細を分割 して製鉄所に 「投入」 してい く。
そ して製鋼 ・圧延 ・必要ならば;次処理を経て 「製品計上」される,,鋼種別で
は 「投入」されてから,熱延広幅帯鋼の場合2週 後,電気めっき鋼板の場合4
週後に 「製品計上」される。
25)岡本 『現代企業 の生 ・販統合:自 動車 ・鉄鋼 ・半導体企業』 第6お よび9章.
90(240)第173巻 第2号
2電 炉企業の場合26)
電炉企業 は,随 時契約1当 月受注 ・当月 および翌 月出荷),店 売 り販売 を基
本 としてお り.見 込み生 産が 中心 となる.,N・(N+1)月積み分 のH形 鋼 につ
いて は次の ようになる。
(N-2)月20日頃電炉企業 は見込みで生産量 を決定 し商社 に通知す る。
商社か らの注文 を受 け付 けた後,(N-1)月10日頃 まで にい った ん注文 を締
め切 る。
(N-1)月12日頃 まで に製造 所で.粗 鋼生産能力 ・圧 延能 ノJを検討 してN月
分 の生産計画 を策定す る。
(N-1)月12～15日頃の間に注文変更 ・追加注 文を受 け付 ける。
(N-1)月151]頃まで に注文変更 を締 め切 って,N月 の生 産分 を確定 し,生
産を実行す る。
3鉄 鋼企業諸類型における生産・販売統合システムの比較
以上が1990年代半ばにおける高炉企業および電炉企業のオーダー ・エ ン ト
リー ・システムの概要である。これ らの事例 と比較すれば,特殊鋼企業の生 ・
販統合 システムの特徴は次のようにまとめることがで きる。
第一に,1980年代以降の推移を見れば,A社 のオーダー ・エ ントリー ・シス
テムは,90年代初頭の時点における高炉企業 とほぼ同様の.納 入1ヶ 月前の先
物契約の段階で受注を締め切って しまうシステムであった段階から.需要変動
への対応力を高めたより精緻な調整システムヘと進化 したと考えられる。
第二に,A社 に見られるような,発展を遂げた特殊鋼企業の生 ・販統合 シス
テムは,高炉企業における先物契約 ・受注生産のシステムと,電炉企業におけ
る随時発注 ・見込み生産のシステムとの中間的形態として位置づけることがで
きる。 とい うのは,A社 の場合,高炉企業と同 じく受注生産を基礎 としている






第三に、A社 の事例について見られた特殊鋼企業のオーダー ・エントリー ・
システムは,計画ロットの小ささおよび計画先行期問の短さという点によって
比較す る限 り,go年代半ばの段階において,鉄鋼企業諸類型の中で最 も精緻化
された生 ・販統合の形態であるということもできる。 しか し,このように言う




トリー ・システムは,ユ ーザー企業の生産 ・販売 ・購買統合システムに組み込
まれているということを忘れてはならない。





業のオーダー ・エン トリー ・システムは,鉄鋼企業諸類型の中で最も精緻に生
産と販売のコーディネーションを実現するシステムであ り,それは特殊鋼企業
が活動する前提 となる客観的条件に対応 したものであった。
